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Abstract 
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Magisteruppsats: SOCM13, 15hp 
Handledare: Birgitta Ericson 
Sociologiska institutionen, höstterminen 2015 
Denna studie handlar om avdelningschefens arbete inom offentlig förvaltning. Att vara 
avdelningschef i dagens offentliga verksamhets beskrivs ofta som ett svårt uppdrag. 
Uppdraget innebär en balansgång mellan förväntningar från olika faktorer som befinner sig på 
flera nivåer. Chefens fysiska placering har idag en lägre betydelse för övervakning och 
kontroll av medarbetarna inom offentlig förvaltning jämfört med några år sedan. 
Syftet med denna studie är att belysa avdelningschefens innehåll i chefsuppdraget inom 
offentlig förvaltning samt betydelsen av chefens fysiska placering för övervakning och 
kontroll av medarbetare inom Region Kronoberg. Jag har valt att titta på olika teoretiska 
utgångspunkter som idealtypiska byråkratimodell, situationsbaserade ledarskap, makt som 
relation och kommunikation. 
Studiens resultat grundas, förutom på forskning och teori, på intervjuer med avdelningschefer 
inom Region Kronoberg. Avsikten är att belysa avdelningschefens roll samt betydelse av 
chefens fysiska placering inom Region Kronoberg. En analys av hur resultatet av intervjun 
med avdelningschefer med min frågeställning, forskning och teori visar att 
avdelningscheferna fungerar som effektiv påverkan mellan olika intressenter och intressen. 
Kontroll och övervakning är några delar av avdelningschefens arbetsuppgifter. 
Övervakningen kan skapa misstro. Det är därför viktigt att tänka på att endast använda sig av 
nödvändig övervakning och kontroll, att göra en etisk övervägning för att så lite som möjligt 
skapa misstro och kränka integriteten hos medarbetarna.  
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Populärvetenskaplig presentation 
Bakgrund och syfte 
Som chef i offentlig förvaltning känner man sig inte tillfreds, bland annat för att man inte 
hinner med arbetets alla delar och att krav och förväntningar från både ledning och 
medarbetare. Att vara avdelningschef i dagens offentliga förvaltning beskrivs ofta som ett 
svårt uppdrag. Syftet med denna studie är inte att försöka bedöma hur bra chefer utför sitt 
arbete. Fokus är i stället på avdelningschefens innehåll i chefsuppdraget inom offentlig 
förvaltning samt betydelsen av chefens fysiska placering för övervakning och kontroll av 
medarbetare inom Regionen Kronoberg. 
Teori, Metod och tillvägagångssätt 
För att finna svar på frågeställning har jag bearbetat forskning samt sociologiska teorier av 
Styhre (2013), Alvesson (2015), Hörnqvist (2012), Steven (2004) och Thompson & Mchugh 
(2013). I en egen studie har jag haft samtal med åtta avdelningschefer inom Region 
Kronoberg 
Resultat och diskussion 
Att arbeta som avdelningschef innehåller många olika arbetsuppgifter. Den kärva ekonomin 
som råder i samhället sätter stora spår i avdelningschefens arbete. Alla respondenterna 
uppfattade budgeten som en ram att förhålla sig till. Man upplever att normen i samhället har 
förändrats och det är idag mer accepterat att använda olika typer av kontroll än den fysiska. 
Avdelningschefen förkroppsligar kontrollen på arbetsplatsen då hon eller han är fysisk 
närvarande eller när medarbetare tror att chefen är nära. Alla människor blir påverkade av 
kontroll. Vi möter olika former av kontroll överallt i samhället, inte enbart på våra 
arbetsplatser. I dagens samhälle kanske man kan dra paralleller med det ”allseende ögat” och 
våra fartkameror på vägarna. Alla är inte aktiva men det vet inte bilisten som kör förbi aktuell 
kamera men sänker ändå farten i en känsla över att vara sedd. Vi har i dagens samhälle blivit 
mer vana vid att bli övervakade och kontrollerade i vårt liv än vad vi varit tidigare. 
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1. Bakgrund 
”I det moderna samhället blir ”chefernas” direkta övervakning av de ”underordnade” 
mindre och mindre aktuell ”(Czarniawska, 2005). 
Att vara avdelningschef i offentlig verksamhet beskrivs ofta som ett svårt uppdrag. 
Uppdragets balansgång mellan förväntningar från olika aktörer som befinner sig på flera 
nivåer. Det saknas en tydlighet i uppdraget för avdelningschefer, samt att det inte finns en 
samsyn mellan ledningen, avdelningschefen gällande chefsuppdraget och relation till 
medarbetare (Hansson, 2011). Jag har valt ämnet för att jag själv arbetar i offentligt 
verksamhet inom Region Kronoberg. Min avsikt är att söka svaren på frågan; hur är det att 
arbeta som avdelningschef inom offentlig förvaltning samt betydelsen av dess fysiska 
placering för övervakning och kontroll av medarbetare inom Region Kronoberg. Enligt 
Eriksson- Zetterqvist (2009) chefer i offentliga verksamheter har en hög arbetsbelastning 
oavsett om tiderna är kärva eller inte. I lågkonjunkturen tar man som chef tag i problemen och 
"kavlar upp ärmarna", medan man i högkonjunkturen försöker utveckla verksamheten och 
fördela resurserna på bästa sätt. Som chef i offentlig förvaltning känner man sig inte tillfreds, 
bland annat för att man inte hinner med arbetets alla delar och att krav och förväntningar från 
både ledning och medarbetare är diffust beskrivna. Den förändrande situationen för företagen 
har även gjort dem mer konkurrensmedvetna. Som en följd av det har de också anpassat sin 
organisation. De har skurit ned på sin personal för att bli mer kostnadseffektiva. Enligt de 
ekonomiska grundprinciperna bygger en person upp en rikedom genom att vara ekonomiskt 
rationell (Eriksson-Zetterqvist, 2009). 
Teckningen gör det idag möjligt för en arbetsgivare att kontrollera medarbetarna genom att till 
exempel se varje knapptryckning som görs på datorer, stämpelklockor, datoriserade 
signeringslistor, kameraövervakning, drogtester med mera. En av grundläggande 
värderingarna i en demokrati är människans frihet och den personliga integriteten. För att 
ledningen ska ha kontroll på sina intressen och på verksamheten, kan man välja att organisera 
sig på olika sätt, använda teknologi, tydliggöra roller- strukturera har en viktig roll. Eriksson- 
Zetterqvist (2009) menar att en rationell formell struktur antas vara det mest effektiva sättet 
att samordna och kontrollera företag och offentliga organisationer. Meyer och Rowan sökte en 
alternativ förklarning till hur organisationer fungerade. Enligt dem speglar inte den formella 
strukturen organisationens interna krav och arbetsaktiviteter, det vill säga den formella 
strukturen fungerar inte för att samordna och kontrollera (ibid).  
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Samtidigt har arbetets organisering anpassat sig till de olika krav som ställs inom 
organisationen. Enligt Eriksson- Zetterqvist (2009) verkade organisering snarare handla om 
att anpassa sig till institutionaliserade regler än att samordna och kontrollera olika aktiviteter. 
Kärnan i den byråkratiska organisationen utgörs av en rationell och opersonlig beskrivning av 
dess olika strukturella delar. De strukturella delarna består av organisationsschemat med 
kontor, avdelningar, positioner och program, och av de mål som kopplar ihop dessa delar 
(Eriksson- Zetterqvist, 2009). För arbeten där kraven däremot är relativt enkla, givna och 
ständigt återkommande har det organisatoriska regelverket istället stramats upp och blivit mer 
detaljerat. Samtidigt har anställningsrelationen blivit mer begränsad genom till exempel 
bemanningsföretag. Tanken bakom detta är att arbetskraften ska kunna föras in i arbetet lika 
lätt som den kan föras ut. På så sätt kan arbetskraften anpassas till de förändringar och krav 
som ställs på arbetet. Allt går snabbare och arbetet måste bli mer effektivt. Globalisering och 
internationalisering bidrar till det högre tempot och kraven blir allt större. Att tiden inte räcker 
till är idag ett stort bekymmer som får många konsekvenser. Många chefer har ökande 
arbetsbörda och allt knappare tid (Ekman, 2003). 
Med hjälp av dessa strategier kan företagen bli mer flexibla och hela tiden anpassa sig till 
marknadens krav. Ju flexiblare arbetets organisering blir, desto otydligare blir också arbetets 
avgränsningar gentemot det övriga livet. Gränsdragningen blir istället en individuellt 
förhandlad ordning. Det betyder att individuella förutsättningar och preferenser kommer att 
spela en allt större roll för hur man utformar sitt liv och förhåller sig till sitt arbete. Det 
betyder också att konflikter, problem och upplevelser av balans i relationen mellan arbete och 
övrigt liv kommer att te sig olika för olika individer. De hälsoproblem som företagens krav på 
flexibla organisationsformer genererar handlar endast i begränsad utsträckning om 
organisatoriska inskränkningar, låga mentala krav och bristande inflytande på arbetsplatsen. 
De handlar också om att människor tvingas acceptera arbetsvillkor de vantrivs med på grund 
av rädslan att hamna utanför och marginaliseras (Eriksson- Zetterqvist, 2009). 
Enligt Eriksson- Zetterqvist (2009) hänger överlevnad och framgång på en organisations 
förmåga att anpassa sig till och bli legitimerad av de omgivande institutionerna på två 
problem. Det första är att tekniska aktiviteter och effektivitetskrav skapar konflikter och 
motsättningar med den institutionella organisationens strävan att anpassa sig till de 
ceremoniella reglerna för produktion. Den andra är ett eftersom dessa ceremoniella regler kan 
komma från olika delar av omgivningen så kan de komma i konflikt med varandra. Härmed 
uppstår bekymmer för organisationens effektivitet, hårda koordination och kontroll (ibid).  
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2. Syfte och Frågeställning 
Den här studien syftar på innehållet i chefsuppdraget inom offentlig förvaltning samt 
betydelsen av chefens fysiska placering för övervakning och kontroll av medarbetare inom 
Region Kronoberg. Jag har valt att titta på olika teoretiska utgångspunkter som idealtypiska 
byråkratimodell, situationsbaserat ledarskap, makt som relation och kommunikation. Det 
finns ett antal undersökningar som visar att ledarskap består av ett antal faktorer och är en 
komplex social process där innebörderna och tolkningarna av vad som sägs och görs är 
avgörande. De flesta studier fokuserar på hur en person som identifieras som ledare uppför sig 
eller samarbetar med en grupp underordnade, hur han/hon i grova drag ”leder” organisationen 
(Alvesson, 2015). 
Frågeställning 
Följande frågeställningar kommer att användas som stöd för att uppfylla syftet: 
→ Hur är det att arbeta som avdelningschef inom offentlig förvaltning? 
→Vilken betydelse har chefens fysiska placering, för övervakning och kontroll av 
medarbetare inom Region Kronoberg? 
2.1 Avgränsningar 
Jag har i undersökningen avgränsat mig till första linjens chefer, det vill säga de som befinner 
sig närmast den operativa personalen. Jag valde att förlägga min undersökning till Kronoberg 
län och rikta in mig på avdelningschefer inom Region Kronoberg. 
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3. Tidigare forskning 
I detta kapitel kommer jag att presentera ett antal undersökningar och forskningsprojekt som 
lagt grund till, inspirerat samt hjälp denna studie. 
Socialstyrelsens rapport Hur många underställda kan en chef ha? (2003) visar ett samband 
mellan underställda och utövning av ledarskap. För att chefer ska kunna utvecklas till och 
fungera som ledare krävs dock ett rimligt antal underställda. De enskilda individerna och 
gruppen av underställda har ett behov av att bli sedda, uppmuntrande och stöttade av sin chef. 
En personalansvarig chef ska inte ha fler direkt underställda än att det är möjligt att 
personligen lära känna var och en av dem. Vårdarbete ställer speciella krav på 
personalansvariga chefer och exempelvis personalavgångar bland chefer i sjukvårdsarbete har 
visat sig ha ett direkt samband med chefens relation till sin egen närmaste chef. En studie av 
kontrollspann i sjukvård antyder dock att en ökning av kontrollspannets storlek från en chef 
per 12 underställda, till en chef per 63 underställda på ett sjukhus och från en chef per 
underställd till en chef per 41 underställda på ett annat sjukhus, är ett effektivt sätt att minska 
de administrativa kostnaderna. Ledarskap inom vård och omsorg är ett ledarskap som 
förväntas kännetecknas av att en personalansvarig chef ska vara vägvisare, samordnare, 
stödjare, inspiratör och förebild. Ledarskapet bygger på kommunikation med och ingående 
personlig kännedom om såväl varje enskild individ som hela personalgruppen. Den 
personalansvariga chefen ska kunna skapa lojalitet och tillit i förhållande till sina underställda. 
En nödvändig förutsättning för att kunna skapa lojalitet och tillit är synlighet. För att göra sig 
förtjänt av lojalitet och tillit måste chefen vara på plats och vara synlig, prata, umgås, visa 
intresse och lyssna, men de enskilda individerna måste också vara synliga för chefen. Den 
personalansvariga chefen förväntas skapa sammanhållning och arbetsgemenskap i 
personalgruppen och att implementera idéerna från chefer högre upp i organisationen och på 
så sätt ge sin arbetsgrupp väl definierade mål att arbeta mot. Detta är arbetsuppgifter som 
kräver mycket av de personalansvariga chefernas tid och det är därför nödvändigt synliggöra 
chefsproblematiken i de magra och platta organisationerna. Den platta organisationen, med 
begränsade chefsresurser, kan på längre sikt innebära ett hinder för utveckling och 
förändringar, eftersom utrymmet för strategisk utveckling är begränsat eller helt saknas. 
Forskningen kring kontrollspann visar att i stabila grupper, med hög kompetens, är det möjligt 
att ha ett bredare kontrolspann, jämfört med grupper där rörligheten är hög och de 
underställdas kompetens är lägre. Det är därför värt att beakta att i vård och omsorg, som av 
tradition är kvinnoarbete, har en tredjedel av alla tillsvidareanställda vårdbiträden, 
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undersköterskor och sjuksköterskor deltidsanställningar. Deltidsanställningarna och den höga 
andelen av timanställd personal får till följd att personalgruppens sammansättning ständigt 
förändras. I grupper med hög personalrörlighet krävs det därför kontinuerliga och 
tidskrävande insatser av personalansvariga chefer, för att följa upp de enskilda personernas 
kompetens, för att planera och genomföra utvecklingsinsatser samt att kommunicera 
verksamhetens mål och riktning till alla underställda. SKTF (2010) (Sveriges 
kommunaltjänstemannaförbund) betonar, i sin rapport från äldreomsorgen, att cheferna saknar 
administrativt stöd. De arbetsuppgifter som används, som underlag för tidsberäkningen, kan 
endast i begränsad omfattning utföras av någon annan än en personalansvarig chef. 
Huvuddelen av arbetsuppgifterna är sådana som direkt hänför sig till ledarskapet. Det är 
endast den löpande personalplaneringen, delar av den mer långsiktiga personalplaneringen 
samt delar av semesterplaneringen som skulle kunna utförs av en administrativ stödfunktion 
eller ännu hellre delegeras direkt till gruppmedlemmarna, för att ge dessa större möjligheter 
till kontroll över sin arbetssituation. En förutsättning för en delegering är dock att 
gruppmedlemmarna får nödvändig utbildning och möjligheter att använda den arbetstid som 
krävs för att utföra uppgifterna. Det är inte realistiskt att förvänta sig en ökning av 
administrativt stöd till chefer, inom vård och omsorg, eftersom en av anledningarna till den 
platta organisationen och det breda kontrollspannet är att minska kostnaderna för 
administrativa funktioner (hämtad 14 november, 2015). 
Region Kronobergs policydokument om ledarskap, personalpolitik och arbetsmiljö är viktiga 
styrdokument för avdelningschefens arbete. I ledarskapets policy definieras ledarrollen, samt 
krav och förväntningar som ställs på chefer och ledare. I chefskapet ligger att uppfylla 
verksamhetens mål och genomföra fattade beslut. Utifrån målen driver chefer också ett aktivt 
kvalitetsarbete och ska verka för att stimulera lärande och ständiga förbättringar. Chefskapet 
ger befogenheter och ansvar att agera självständigt inom ramen för övergripande policy och 
riktlinjer. Chefen har också ett kontinuerligt ansvar att ge respons och att följa upp sin 
verksamhet (hämtad 3 december, 2015). 
Socialstyrelsens rapport Påverkar chefens personalansvar kvaliteten i vården och omsorgen 
(2006) visar vilken betydelse bredden på personalansvariga chefers kontrollspann har, för att 
skapa förutsättningar för effektivitet, produktivitet och kvalitet. Offentliga organisationer, 
både inom Sverige och utomlands, utsätts för och har utsatts för stora reformer. De kraftigt 
slimmade och ofta decentraliserade enheterna inom vård och omsorg beror till stor del på de 
offentliga arbetsgivarnas krav på att verksamheterna rationaliseras och samtidigt görs mer 
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effektiva och mer produktiva. Samtidigt ska de tjänster som verksamheterna utför, enligt 
lagstiftningen, vara av hög kvalitet. Den är en mer eller mindre omöjlig uppgift att vara 
personalansvarig chef inom vård och omsorg, när uppgiften från dem som sätter målen är, att 
mer ska göras för lägre kostnader och med en högre kvalitet (hämtad 13 december, 2015). 
Chefiosprojekt (Chefskap, Hälsa, Effektivitet i Offentlig Sektor) är forskningsprojekt 
startades 2008 och avslutades 2013. Projektets övergripande syfte är att ta fram kunskap och 
metoder för chefs-och organisationsutveckling som bidrar till attraktiva och 
utvecklingsorienterade arbetsgivare i offentlig sektor. Resultaten av projektet är tänkt att 
kunna omsättas i verksamhetsutveckling och utbildning för chefer i offentlig förvaltning. 
Forskarna samverkar under hela projektet med praktiker och strategiska aktörer för att främja 
kunskapsspridning. Utifrån Chefioprojekt menar professor i Arbetsvetenskap Annika 
Härenstam att det finns hur mycket forskning som helst om det goda ledarskapet. Men det 
finns jämförelsevis litet forskningsresultat om hur arbetsorganisationer kan skapa ett gott 
ledarskap. Hon betonar att det är tufft att vara chef i många offentliga förvaltningar idag 
(hämtad 13 december, 2015). 
Sammanfattningsvis kan jag konstatera att forskning visar att ledarskap inom offentliga 
verksamheten präglas av en personalansvarig chef som är vägvisare, samordnare, stödjare, 
inspiratör och förebild. I chefskapet ligger att uppfylla verksamhetens mål och genomföra 
fattade beslut. I ledarskapets policy definieras ledarrollen, krav och förväntningar som ställs 
på chefer och ledare. Chefsrollen i offentlig verksamhet är komplex och påverkas av konkreta 
faktorer men också av den organisation som chefer verkar i.  
4. Teoretiska utgångspunkter 
Utifrån tidigare forskning i ämnet samt mitt syfte och mina frågeställningar har jag hittat 
teorier som jag finner relevanta. Jag har valt några teoretiker för denna studie, Styhre 
(2013),Alvesson (2015), Hörnqvist (2012),Steven (2004) samt Thompson och Mchugh (2013) 
för deras tydliga fokus på byråkrati, situationsbaserat ledarskap, makt som relation och 
kommunikation. Dessa utgångspunkter kommer till användning i analysen av det material 
studien samlat in. Med hjälp av dessa utgångspunkter kan jag identifiera och förstå 
avdelningschefens arbete inom den offentliga förvaltningen och betydelsen av dess fysiska 
placering i Region Kronoberg. Idealtypisk byråkratimodell, situationsbaserat ledarskap, makt 
som relation och kommunikation är centrala för förståelsen av den yttre och de inre faktorer 
som påverkar avdelningschefernas arbete. Alvesson (2015) menar att en chef sällan är fri att 
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driva en verksamhet helt efter eget huvud. Snarare är de flesta chefer verksamma inom ramen 
för en verksamhetsidé eller underordnad en övergripande hierarki (Alvesson, 2015). 
4.1 Idealtypisk byråkratimodell        
I Styhres (2013) bok Byråkrati ses byråkrati som den vanligaste organisationsformen i vårt 
samhälle, kanske också den mest kritiserade. Enligt företagsekonomen Alexander Styhre har 
det funnits byråkratiska organisationsformer sedan åtminstone antiken och i Europa 
utvecklades dem från ungefär slutet av 1000-talet. Under medeltiden fanns det en stark 
framväxt av universitetet i hela Europa som byggdes på byråkratiska principer. Men under 
denna period är det rimligt att anta att begreppet byråkrati inte är att betraktas som en 
ineffektiv organisationsform utan som ett bidrag till att etablera nationalstater och integrera de 
medeltida samhällena. Det är inte förrän under 1800-talet som byråkrati begreppet kom att 
associeras med ineffektivitet och inkompetens (Styhre, 2013). Enligt Styhre (2013) är i 
princip alla kommunala, regionala, statliga och överstatliga förvaltningar samt stora eller 
medelstora företag som utgör näringslivet organiserade i enlighet med en byråkratisk 
organisationsmodell. En sådan modell innefattar en uppsättning mekanismer som först 
sammanfattades och sammanställdes av den tyske sociologen Max Weber. Bland dessa 
principer nämns en funktionell uppdelning av arbetet, en hierarkisk ordergivning, en hårt 
driven specialisering inom respektive ansvarsområde och anställandet av professionell 
arbetskraft med utbildning och erfarenhet inom kompetensområdet (ibid). Styhre (2013) 
menar att dessa principer och mekanismer kan verka självklara för en medborgare i det 
moderna samhället, självklart anställer ett sjukhus bara sjuksköterskor som kan uppvisa ett 
giltigt examensbevis. Den byråkratiska organisationsmodellen har således blivit så 
normaliserad och förgivettagen i det moderna samhället att man lätt betraktar dessa principer 
som universella. I Webers perspektiv är det ackumulerandet av ekonomiska resurser och 
rikedomar som är drivkraften bakom byråkratin. Detta argument tar sin utgångspunkt i det 
ekonomiska förhållande som driver utveckling och att byråkratin är en funktionell lösning på 
administrativa och organisatoriska utmaningar (Styhre, 2013). Från denna bok hämtar jag den 
idealtypiska byråkratimodellen för att förstå avdelningschefernas arbete.  Enligt Styhre (2013) 
består Webers idealtypiska byråkratimodell av en uppsättning principer och mekanismer som 
sammanfattar på abstrakt nivå hur denna organisationsform fungerar. I den praktiska 
verksamheten är denna typ av idealtypiska modeller att betrakta som riktlinjer, och de flesta 
byråkratiska organisationer är i stället hybrider i vilka en mängd olika målsättningar och 
konkreta förhållanden reflekteras (ibid). Enligt psykologen Gouldner finns det två centrala 
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komponenter i Webers modell. För det första framhåller Weber auktoritet i byråkratin och för 
det andra bygger byråkratier på expertis inom väldefinierade områden. Han menar att den 
representativa byråkratin bygger på Webers idé om att den bestraffningscentrerade byråkratin 
är beroende av auktoriteten. Den bestraffningscentrerade byråkratin betonar att det är chefen 
som fattar beslut om vilka regler som gäller, medan den representativa byråkratin bygger på 
allmän acceptans av chefernas kunskaper och erfarenheter bland medarbetarna (Styhre, 2013).  
Enligt Styhre (2013) är huruvida den byråkratiska organisationsmodellen är bra eller dålig, 
välfungerande eller inte således en fråga som låter sig utredas empiriskt, genom studier, och 
kan därmed inte besvaras utifrån strikt teoretiska resonemang. Byråkrati begreppet har under 
decennier blivit så nerlastat av enskilda anekdoter och föreställningar om denna 
organisationsforms inneboende fel och brister att det i dag syns vara omöjligt att upprätta 
begreppet och på nytt göra det till någonting konstruktivt. Man kan dock återvända till 
historien för att hitta tidsperioder då begreppet byråkrati och dess praktiker fortfarande hade 
vissa positiva konnotationer (ibid).  
Styhre (2013) menar att begreppet byråkratisering, som idag används som en mer svepande 
formulering för att beteckna något som blir alltmer administrativt svårhanterligt, har historiskt 
sett haft en positiv betydelse av att införa byråkratiska principer. Byråkratier framställs ofta 
som stelbenta med ineffektiva handläggare. Ingen vill anses vara byråkratisk och att betraktas 
som en byråkrat står i klar kontrast mot de föreställningar och ideal om entreprenörskap, 
kreativitet och uppfinningsförmåga som idag präglar såväl näringsliv som samhället i stort. 
Samtidigt som begreppet idealtypisk byråkratimodell har tillskrivits dessa mindre positiva 
egenskaper så torde det vara uppenbart för alla att den roll som den byråkratiska 
organisationsformen spelar i dagens samhälle är svår att underskatta (ibid). 
4.2 Situationsbaserade ledarskap 
I Alvessons (2015) bok När ledarskapet krackelerar beskrivs teorier där ledarskap ses som en 
process vilket är en bra utgångspunkt för analys av chefsrollen. Genom att lägga fokus på 
ledarskap som en process företagsekonomen Mats Alvesson ger boken en mer realistiskt bild 
av ledarskap. Ledarskap måste ses som ett genuint social fenomen. En ledarposition uppstår 
inte omedelbart och entydigt utifrån befattningsstrukturen. Medarbetare är av 
anställningskontraktet tvingande att i viss grad göra som chefen säger. I en del studier sägs 
ledarskapets effektivitet bero på i vilken utsträckning en chef har möjlighet att utöva 
inflytande på sina medarbetare, vilket i sin tur beror på ledarens maktposition, 
arbetsuppgiftens komplexitet och den interpersonella relationen. Från denna bok hämtar jag 
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teorier kring den interpersonella relationen mellan chef och underordnad avgörande för vilken 
typ av ledarskap som ska utövas. En populär representant för denna orientering baserad på 
Blake och Moutons uppgifts-och relationsorientering är Hersey och Blanchards (1982) 
situationsbaserade teori om ledarskap. Relationen beskrivs utifrån medarbetarens förmåga att 
ta ansvar för och genomföra sina arbetsuppgifter om medarbetarens erfarenhet i förhållande 
till arbetsuppgiften. Baserat på denna teori kan fyra ledarskapsstilar urskiljas: 
- Det lämpar sig instruerande ledarskap om medarbetaren är ny i sitt arbete och ledaren 
kan utgå från att medarbetaren är ganska entusiastisk inför sin uppgift men i behov av 
information om vad som ska göras, hur arbetet ska utföras och när det ska vara klart. 
- Insäljande eller förklarande ledarskap lämpar sig vid ökad erfarenhet hos 
medarbetarna och då anses det viktigaste vara att stötta och öka graden av entusiasm 
och hängivenhet i arbetet än att ge instruktioner. Ledaren är dock den som ger 
direktiv, eller säljer in, betydelsen av arbetet och önskat beteende hos medarbetaren. 
- I det stödjande ledarskap betraktas medarbetaren som kompetent, men engagemanget 
sviktar. Det handlar om att vinna medarbetarens engagemang genom olika 
relationsorienterade påverkansförsök. 
- I det deltagande ledarskap får medarbetaren ta ansvar och arbeta under hög grad av 
självständighet (Alvesson, 2015). 
Ett alternativ i situationsresonemang görs av psykologen Goleman (2000) som menar att 
ledaren främsta uppgift är att i olika situationer praktisera olika ledarskapsstilar för att nå 
resultat. Han identifierar sex ledarstilar som alla antas ha en unik effekt på både arbetsklimat 
och finansiellt resultat. Poängen är att de ledare som uppnår bäst resultat varierar mellan olika 
stilar beroende på situationen. De sex stilarna beskrivs så här: 
- Auktoritärt ledarskap handlar om att man talar om för medarbetarna vad de ska göra 
och följer upp att det blir gjort. 
- Visionärt ledarskap handlar om att man mobiliserar medarbetare mot en vision. 
- Relationsorienterat eller emotionellt ledarskap fokuserar på att skapa emotionella 
band inom organisationen. 
- Demokratiskt ledarskap handlar om att brygga konsensus genom att göra 
medarbetarna delaktiga. 
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- Temposättande ledarskap innebär att man förväntar sig excellens och medarbetare 
som kan leda sig själva. 
- Coachande ledarskap fokuserar på att utveckla medarbetare för framtiden (Alvesson, 
2015). 
Sammanfattningsvis anpassar sig ledaren till situationen och medarbetarens erfarenhet. Enligt 
Alvesson (2015) kritik har riktats mot urvalet av situationsfaktorer, eftersom det sällan 
framgått varför vissa anses var viktigare än andra. Men självklart är situation en viktig aspekt, 
och alla bra ledare beaktar säkert situationen i sitt agerande (ibid). 
4.3 Makt som relation 
I Hörnqvists (2012) bok En annan Foucault ses maktbegreppet som centralt för att förstå 
samhället. Kriminologen Magnus Hörnqvist menar att makten har två olika betydelser vilka 
måste hållas isär. Den här boken handlar huvudsakligen om makt som aktivitet. För 
tydlighetens skull kallas detta för ”maktutövning” eller att utöva makt. Samtidigt är det viktigt 
att hålla fast ett begrepp om makt som relation, inte minst då detta är betingelsen för att makt 
som aktivitet ska kunna urskiljas. Maktrelation bildar förutsättningarna för maktutövning. 
Tyngdpunkten ligger på aktiviteten som utgör från det privilegiernas position i maktrelation. 
I Stevens (2004) bok Maktens ansikten ses makt i en rad olika sammanhang. Han ger svar på 
frågan hur makt bör förstås och studeras. Sociologen Steven (2004) argumenterar för att 
makten har tre ansikten. Dess första ansikte är förmågan att genomdriva sin vilja gentemot en 
annans vilja. Dess andra ansikte är förmågan att hålla frågor borta från dagordningen och 
förhindra att de blir föremål för beslut. Den tredje ansikte är makten att definiera verkligheten 
och att prägla människors önskningar. Härifrån hämtar jag hans teorier kring analyser av 
fenomenet makt som relation. 
Sammanfattningsvis är makten en relation mellan människor. Hörnqvist (2012) menar att om 
maktrelationer per definition är instabila och omstridda blir det ett problem att förstå hur 
maktrelationer kan utveckla stabilitet och trögrörlighet. Maktrelationer ses som inneboende 
omstridda och instabila, medan normativa, potentiellt stabiliserade övertygelser är bannlysta 
från analys (Hörnqvist, 2012). 
4.4 Kommunikation 
Thompson och Mchugh (2013) menar att kommunikation handlar traditionellt om processer 
och flöden av information genom kanaler och nätverk. Professor i organisationsanalys Paul 
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Thompson och lektor i organisationsbeteende David McHugh som är verksamma i USA 
behandlar sända meddelandens innehåll, källor och beskaffenhet, vilka är särskilt relevanta för 
studiet av övertalande kommunikation. Egenskaperna hos sändare och mottagare samt 
kodning, överförings-och avkodningssystem kompliceras ytterligare av riktningarna på 
flödena och nivåerna av formalitet i kommunikationer, såväl som de olika typer ”brus” som 
kan inverka på kommunikationerna när som helst. En sådan modell för kommunikation har 
sina nackdelar, då den syftar till att se kommunikation som en steg-försteg-process snarare än 
en simultan process, och alltså bortser den från konsekvenser från den mellanmänskliga 
dynamiken i kommunikationen (Thompson & Mchugh 2013). Denna typ av modell måste 
enligt Thompson och Mchugh (2013) kompletteras med en känslighet för sändarens och 
mottagarenens perceptioner samt den övergripande sociala och organisatoriska kontexten. 
Den senare leder till en gemensam förståelse som tillåter kommunikationen att 
överhuvudtaget äga rum. Sändarens status, kompetens och avsikt, kan uppfattas annorlunda 
av mottagaren beroende på de olika faktorer som möjliga störningsmoment för perceptioner 
till exempel avdelningschefens agerande (ibid).  
4.5 Sammanfattning  
Sammanfattningsvis med hjälp av begrepp från dessa teoretiker kan man förstå och analysera 
dagens situation för avdelningschef i offentliga verksamheten. De teoretiska 
utgångspunkterna är sambandet mellan olika faktorer som påverkar avdelningschefens arbete 
i offentlig verksamhet. Styhres (2013) byråkratibegrepp används för att belysa hur de 
kommunala, regionala, statliga och överstatliga förvaltningarna samt stora eller medelstora 
företag som utgör näringslivet är organiserade i enlighet med en byråkratisk 
organisationsmodell. Alvessons (2015) situationsbaserade ledarskap är relevant utifrån 
avdelningschefens förmåga att ta ansvar och genomföra sina arbetsuppgifter samt 
medarbetarens erfarenhet i förhållande till arbetsuppgiften. Hörnqvists (2012) maktrelation 
bildar förutsättningarna för maktutövning. Tyngdpunkten ligger på aktiviteten som utgör från 
det privilegiernas position i maktrelation. Thompsons& Mchughs (2013) kommunikation 
används för att förklara hur viktig är kommunikation mellan medarbetare, avdelningschefer 
och ledningen. 
Teoretikerna förespråkar att chefens arbete i offentliga verksamheten är komplex och ställer 
stora krav såväl på cheferna som på organisation. Styhre (2013) menar att i ett institutionellt 
perspektiv en överlevnadsstrategi för organisationer och företag är att uppvisa en kännedom 
om hur man kan organisera sin verksamhet. Medan den idealtypiska byråkratin anpassar sig 
12 
 
till nya förhållanden genom att införa nya rutiner, befinner sig de nya mer flexibla 
organisationsformerna i en ständig rörlighet i en kontinuerlig anpassning till omvärlden. Om 
denna flexibilitet ska kunna upprätthållas så finns det ett behov nya styr och kontrollsystem 
(Styhre, 2013). 
5. Metod 
5.1 Val av metod 
Jag har valt att göra en studie med kvalitativ metod där jag genom intervjuer försökt få en bild 
av avdelningschefens arbete inom offentlig förvaltning samt betydelsen av chefens fysiska 
placering för övervakning och kontroll av medarbetare inom Region Kronoberg. Enligt Kvale 
(2009) kvalitativa forskningsintervjuer ger människor möjlighet att uttrycka sina åsikter, 
förhoppningar och bekymmer med egna ord (Kvale, 2009). Kvale (2009) menar att kvalitativa 
forskningsmetoder i allmänhet i dag har blivit viktiga för många discipliner som till exempel 
psykologi, antropologi, pedagogik, sociologi, samhällsgeografi, marknadsföring, 
företagsekonomi, medievetenskap och vårdvetenskap. Bakom den växande populariteten för 
kvalitativa metoder står vad som kan kallas en kvalitativ inställning. Utifrån den inställningen 
beskrivs världens processer och fenomen innan de teoretiseras, förstås innan de förklaras och 
betraktas som konkreta kvaliteter snarare än som abstrakta. En kvalitativ inställning innebär 
att man lägger fokus på de kulturella, vardagliga och situerade aspekterna av människors 
tänkande, lärande, vetande, handlande och sätt att uppfatta sig som personer (ibid). Enligt 
Kvale (2009) kan man som intervjuare använda sig av olika metoder. En halvstrukturerad 
intervju var den metod som passade bäst för min studie utifrån dess syfte. Att intervjun är 
halvstrukturerad innebär att det varken är ett öppet samtal eller ett samtal styrt av ett strängt 
frågeformulär. Istället använde jag mig av en intervjuguide (se bilaga 2). Frågorna var korta 
och lättförståeliga. Detta för att stimulera till ett positivt samspel (ibid). I min intervjuguide 
var frågorna sorterade under följande teman; Kan du beskriva dina arbetsuppgifter inom 
verksamheten, Hur är din relation till ledningen, Hur skulle du beskriva din relation till dina 
underställda och Vilken betydelse har avdelningschefens fysiska placering. Under 
intervjuerna valde jag att ställa följdfrågor som fanns inte med i intervjuguiden för att 
säkerställa att jag hade förstått vad den intervjuade menade med svaret. 
5.2 Urval 
För att erhålla fördjupad kunskap i mitt ämnesval, ansåg jag att det skulle vara relevant att 
utföra intervjuer med flera avdelningschefer. För att få kontakt med informanterna har jag 
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skickat mail till verksamhetschef som är chef över avdelningschefer. I mailet har jag beskrivit 
syftet med studien och haft önskemål om att få namn, mail adress och telefonnummer till de 
chefer som jobbar som avdelningschefer. Därefter skickade jag mail till intervjupersonerna 
jag fått namn på med ett följebrev där mitt intresse för ämnet beskrivits och hur 
intervjupersonerna kunde kontakta mig. De som velat delta i en intervju har själva tagit 
kontakt med mig och vi har bokat tid för intervjun.  
5.3 Genomförande 
Jag genomförde åtta intervjuer med de avdelningschefer som hade bokat in sig. 
Intervjupersonerna var samtliga kvinnor i åldrar mellan 41-62 år. Samtliga intervjupersonerna 
hade en sjuksköterskeutbildning i botten och hade på något sätt arbetat med omsorg inom 
såväl kommun som landsting. Intervjupersonerna hade en blandad erfarenhet av 
avdelningschefsyrket, från två till 16 år. Erbjudande och information om intervjuerna hade 
gått ut till tjugo chefer Jag anade utifrån hög arbetsbelastning för avdelningschefer, att det 
skulle bli ett stort bortfall. Detta tror jag dels berodde på att flera avdelningschefer hade 
fulltecknade agendor som gjorde att man inte prioriterade studien samt att några av cheferna 
var helt nya. Jag använde mig av ett bekvämlighetsurval, som enligt Bryman (2012) innebär 
att personer som är tillgängliga väljs ut. På grund av intervjupersonernas önskan kommer de 
att förbli anonyma. Intervjuerna genomfördes på informanternas respektive kontor, förutom 
en som ägde rum på arbetsplatsens fikarum (Bryman, 2012). 
5.4 Bearbetning av data 
Jag började med att skriva ut de bandade intervjuerna i fulltext. Därefter läste jag noggrant 
igenom de skriftliga anteckningarna och började med att analysera en stor mängd information 
som kommer fram i intervjuer. Sen jag gjorde jämförelse dem emellan. De svar jag fått och 
som var liknande skrev jag i resultatet att inblandade var eniga i frågan. Intervjumaterialet 
blev flera sidor långt och innehöll en del irrelevanta svar, vilka jag uteslutit från min studie. 
Jag genomförde, som Kvale (2009) beskriver det, en kartläggning av materialet, det vill säga 
göra materialet tillgängligt för analys genom att till exempel ta bort överflödigt material. 
5.5 Etik 
Mina riktlinjer under hela uppsatsen var att inte orsaka några som helst konsekvenser för 
respondenterna. Enligt VR (Vetenskapsrådet, 2002) måste det tas hänsyn till etiska aspekter 
när intervjuer ska utföras och en viktig uppgift vid en intervjuundersökning är att få fram 
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kunskap som kan höja en människans situation och värde. Vid en vetenskaplig studie är det 
viktigt att göra etiska överväganden. Det finns fyra allmänt kända huvudprinciper när det 
gäller skyddet för individer som deltar i en undersökning, vilka utformas av VR. De fyra 
huvudkraven är informationskravet, samtyckeskravet, konfidentialitetskravet och 
nyttjandekravet. Samtliga huvudkrav har tillvaratagits i studien genom att deltagarna 
informerats om studiens syfte, samt upplysts om deras rättigheter som respondent, vilket 
innebär att de under processen har rättigheter att själv bestämma över sin medverkan. Vidare 
har samtliga deltagare gett sitt samtycke till studien. All insamlad data har behandlats 
konfidentiellt så att obehöriga inte kan ta del av uppgifterna. Information, såsom namn har 
fingerats till skydd för deltagarna (Vetenskapsrådet, 2002:7–14). 
5.5 Metodologisk diskussion 
I denna studie har jag använt kvalitativ metod för att samla empiri. Kvale och Brinkmann 
(2014) menar att inom hälso- och sjukvårdsforskning har kvalitativa intervjuer varit en vanlig 
forskningsmetod i decennier (Kvale & Brinkmann, 2014). I intervjusituationen är relationen 
mellan forskare och intervjupersoner väldigt viktig, liksom atmosfären där intervjun äger rum. 
För bekvämlighetens skull genomfördes samtliga intervjuer på intervjupersonens 
arbetsplatser. Intervjupersoner fick i förväg frågor om vad studien handlar om. Jag 
informerade intervjupersoner om att jag inte skulle namnge dem och deras verksamhet, detta 
bör ha gjort dem trygga så att de kunde kommunicera rakt och ärligt. Samtliga intervjuer 
spelades in. Inspelning kan ha påverkat intervjupersoner, men jag informerade 
intervjupersoner om att det inspelade materialet enbart skulle användas för 
forskningsändamål. Jag informerade också intervjupersoner om att deltagandet var frivilligt 
och att de kunde avbryta när de ville. Trots föreliggande kunskap om ledarskap har jag försökt 
att vara neutral och valt ut den information som jag anser passar mitt syfte och hjälper mig 
förstå det som jag har undersökt. Jag ville att min studie skulle ha trovärdighet och 
noggrannhet. Jag är väl medveten om att forskaren tolkar intervjupersoners svar, samt att det 
kan påverka forskningsresultatet i och med att forskaren väljer det resultat som ska 
analyseras. Det faktum att jag sedan innan har en relation till intervjupersoner kan vara både 
till studiens för och nackdel. Fördelen kan vara samtalet kan ske i en avslappnad atmosfär, 
medan nackdelen är att det kan kännas obekvämt att som ledare bli intervjuad av en 
medarbetare om frågor som kan upplevas känsliga. I intervjusituationerna försökte jag agera 
på ett sådant sätt att rollerna som intervjuare och intervjuperson behölls och att vi ej blev 
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”kollegiala”. Risken var annars att jag hade påverkat svaren och förlorat ett kritiskt perspektiv 
(Kvale, 2009). 
6. Resultat 
I detta kapitel presenterar jag studiens resultat i relation till min frågeställning och ovan 
redovisad forskning och teori. Resultatet av intervjuerna redovisas under rubrikerna: Kan du 
beskriva arbetsuppgifterna inom verksamheten, Hur är din relation till ledningen, Hur skulle 
du beskriva din relation till dina underställda och Vilken betydelse har avdelningschefens 
fysiska placering. 
6.1 Resultat intervjuer 
6.1.1 Kan du beskriva dina arbetsuppgifter inom verksamheten? 
När de skulle beskriva de arbetsuppgifter som de har kring verksamhetsområdet fick 
intervjupersoner fundera mer. Dessa uppgifter är enligt några av intervjupersoner mer diffusa 
än ekonomi och personalarbetsuppgifterna. Svaren skilde sig åt beroende på vilken 
verksamhet den intervjuade arbetade inom, vissa beskrev mycket kontakt med patienter och 
anhöriga medan några av de intervjuade inte alls hade någon kontakt med dessa. De 
arbetsuppgifter som de intervjuade beskrev varierar mellan relativt rutinmässiga uppgifter och 
svåra verksamhetsproblem att reda ut, antingen gällande patienter, personalen eller 
verksamheten i stort. Arbetsuppgifterna inom personalområdet tycktes flera av 
intervjupersonerna ha lätt för att skildra. Medarbetarsamtal angav nästan alla 
intervjupersonerna som en arbetsuppgift som både kräver för- under och efterarbete, för 
avdelningscheferna. En av intervjupersonerna sa spontant efter att ha beskrivit 
arbetsuppgifter: 
          ”En lösning på hela min arbetsbörda hade varit mindre medarbetare..." 
Det var skillnad kring hur olika intervjupersoner beskrev administrativa arbetsuppgifter inom 
personalområdet. Detta beroende på hur mycket stöd dessa hade från samordnare. En av 
intervjupersonerna angav de personalvårdande arbetsuppgifterna till exempel uppvaktning, 
födelsedagsfirande, traditionsfirande samt trivsel i personalutrymmet. Intervjupersonerna 
beskrev också arbetsuppgifter som följer en sträng tidsplanering för året, till exempel 
administrativ rapportering om ekonomi som måste göras vid bestämda tidpunkter. 
Gemensamt för flertalet av avdelningscheferna är att när de beskrev sina arbetsuppgifter 
beskrev flera det som mångsidigt. Det var svårt för flera av dem att konkret ange vad 
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arbetsuppgifter innebär under de olika områdena, vid flera tillfällen angav intervjupersonerna 
istället vilka arbetsuppgifter de utförde. Den beskrivning som avdelningscheferna gav av sina 
arbetsuppgifter var grundlig och mångskiftande. De beskrev allt från enstaka mindre 
arbetsuppgifter till uppgifter av större och mer organiserad karaktär. Ett exempel på denna 
spännvidd av arbetsuppgifter är från fackliga samverkansmöten en gång per år till att svara på 
e-post dagligen. Avdelningscheferna beskrev också att arbetsuppgifterna ändrar sig utifrån 
vad som händer i omvärlden och ledningen. Ett exempel på det är att man från ledningens sida 
sätter fokus på att arbeta med säkerheten och då kommer arbetsuppgifterna kring det område 
att bli fler. Flera av intervjupersonerna sa att det är svårt att särskilja mellan ansvar och 
arbetsuppgifter och att det är svårt att beskriva alla delar som ingår i arbetet. En av 
intervjupersonerna uttryckte hur man utför arbetsuppgifter gällande verksamheten i en enda 
mening: 
”Att patienterna får sina behov tillfredsställda med bra kvalitet..." 
Att avdelningscheferna har ett övergripande ansvar över arbetsmiljön var ett område som 
flertalet av intervjupersonerna angav i sina ansvarsuppgifter kring personal. De olika 
arbetsuppgifterna sträcker sig från rekrytering av personal, under anställningstiden fram till 
avslut av anställning. När jag ställde frågan kring effektiviteten, utryckte en av 
avdelningscheferna sig så här: 
  ”Det är helt sjukt när jag väl ska beskriva detta! Det är möten och saker hela tiden..." 
Mängden av arbetsuppgifter är en fråga som flera av de intervjupersonerna förde fram under 
intervjun. De ansåg att det inte fanns stor möjlighet att själv styra sitt arbete, utan istället 
uttrycker de intervjupersonerna att det är redan från början är styrt ovanifrån vilka 
arbetsuppgifter som ska få plats i agendan: 
”Jag har en almanacka som är fullbokad av andra..." 
Vissa delar av arbetet tycktes lättare för de intervjupersonerna att beskriva, speciellt området 
ekonomi. I det dagliga arbete tog också arbetet med budgetfrågor som resursfördelning, 
besparing och redovisning mycket tid i anspråk för avdelningarna. En av de 
intervjupersonerna uttryckte följande: 
”Ofta är det ekonomin som sätter käppar i hjulen och begränsar möjligheterna…" 
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Detta argument tar sin utgångspunkt i att det är ekonomiska förhållanden som driver 
utvecklingen och att byråkratin är en funktionell lösning på administrativa och organisatoriska 
utmaningar (Alvesson, 2015). 
Intervjupersonerna upplever ofta sina arbetsdagar som splittrade. Dagens arbetsschema som 
bestämdes på morgonen blev omedelbart förändrat, nya akuta problem uppstod under hela 
dagen. Medarbetarna pockade på uppmärksamhet, verksamhetschefen ville ha en uppgift, e-
posten skulle läsas och svaras på. När medarbetare ringer och sjukanmäler sig uppstår frågan 
om vem av de övriga medarbetarna som ska ta över den sjukes akuta arbetsuppgifter. Man 
skulle ta sig tid att göra klart utbildningsschemat för medarbetarna. Telefon ringer om en 
patient var missnöjd med mötet med en sjuksköterska. Och så fortsatte dagen, som var en av 
många dagar i avdelningschefens liv. När jag ställde frågor kring avdelningschefers 
svårigheter i verksamheten:  
”Det är svårt att prioritera..." 
För henne innebär detta att mängden av arbetsuppgifter gör prioriteringen till den viktigaste 
och svåraste arbetsuppgiften.  
6.1.2 Hur är din relation till ledningen? 
När det gäller relation till ledningen ansåg alla avdelningscheferna sig ha stöd från sin 
närmaste chef i sitt ledarskap. Alla upplevde att deras närmaste chef uppmuntrade chefskap 
och ansåg att det var viktigt. En intervjuperson beskriver sin relation till ledningen så här: 
"Verkligheten är en annan än den som finns på papper. Politikerna lovar mycket som är svårt 
för oss att hålla. Budget är alltid prio ett." 
Ekonomin är genomgående över alla områden, oavsett om intervjupersonerna pratade om 
pengar, verksamhet eller personal så återkom dessa till att det alltid är ekonomi som i 
slutändan styr. Drivkrafterna till utvecklandet av en byråkratiserad statsapparat står således att 
finna i såväl ekonomiska som politiska förhållanden (Alvesson, 2015).  
De intervjupersonerna nämnde flertalet möten de skulle delta på. Ett exempel på detta är de 
ledningsgruppsmöten de flesta av dem har en gång i veckan. Där diskuteras övergripande 
frågor och ges information av ledningen. De beskrev även andra möten och träffar med 
företrädare för till exempel personalavdelning, ekonomi, sjuksköterskeorganisationen, som 
avdelningscheferna deltog i. Kommunikation anses vara en viktig del för att påverka 
ledningen. En av avdelningscheferna uttrycker att: 
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”Det är ju egentligen alltihopa, det här bygger på, kommunikation. Kommunikation är 
nödvändigt, för att ha en hög prestation.” 
Kommunikation kopplas oftast samman genom att kommunikationen rör åtgärder för att 
fokusera på rätt saker och för att nå mål. Thompson & Mchugh (2013)  skriver att relationen 
mellan ledningens roller och kommunikationens har ansetts vara intime kopplad till system 
som oftast innehåller delad och informell mening (Thompson & Mchugh, 2013). Thompson 
& Mchugh (2013) menar att villkor för öppenhet och informalitet kan förstärka en öppen 
debatt, snabb och effektiv kommunikation och lojalitet, men på samma gång kan den förstärka 
mellanmänskliga konflikter och minska förmågan att sätta mål och planer och behålla dem. 
Formella villkor och sluten, hierarkisk kommunikation kan minska debatter och konflikter vid 
sidan av förmågan att uttrycka nya idéer till exempel mellan medarbetare, avdelningschefer 
och verksamhetschefer. Samtidigt kommer kommunikationen att vara mer precis och 
deliberativ, och riktlinjer och standards lättare att formulera och förmedla (ibid). 
När det gäller vilka krav ledningen ställer på avdelningscheferna svarade en intervjuperson så 
här: 
”Chefen bör leda medarbetarna mot uppsatta mål. Det viktiga är att hålla balansen så att det 
inte råder kaos! Därför måste avdelningschefen vara flexibel och anpassningsbar.” 
En av avdelningscheferna svarade så här på frågan: 
”Chefens uppgift är att fungera som effektiv påverkan mellan olika intressenter och 
intressen”. 
Avdelningschefer fungerar som effektiv påverkan mellan olika intressenter och intressen. 
Eftersom många avdelningschefer upplever sin roll som otydlig är det svårt att ifrågasatta de 
arbetsuppgifter som att administrationen har oklara riktlinjer för vad de ska bistå 
avdelningscheferna med: 
”Kontroll och övervakning av underställda är några krav på avdelningschefer…” 
Avdelningscheferna har också en viktig uppgift i att förmedla information från medarbetarna 
och verksamheten upp i organisationen. Foucault menar att det finns ingenting som utesluter 
att lagarna tillförsäkrar substantiella privilegier åt de människor som underkastar sig dem. 
Även om makten är strikt repressiv behöver den inte fungera enbart till förmån för dem i 
överordnad ställning (Hörnqvist, 2012).  
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När jag frågade om förtroende för sin närmaste chef svarade en respondent så här: 
”Både ja och nej. Det är viktigt att vara lojal mot sin chef, det är viktigt att det är chefen som 
fattar beslutet. Det är viktigt att vi diskuterar...” 
Hörnqvist (2012) menar att den passiva lydnaden är därigenom intimt förknippad med ett 
aktivt samtycke (ibid). 
Jag frågade hur han går till väga om en vikarie måste sättas in. Hon svarar: 
”Ja, då får jag gå till min chef (Verksamhetschef) och så får hon bestämma vad som ska 
göras. Det gäller förresten med alla beslut som har med ekonomi att göra." 
I den offentliga sektorn finns det lagar som beskriver syftet med verksamheten men trots det 
är enligt intervjupersonerna att detta inte alltid är tydligt för alla medarbetare. 
När det gäller vilka krav ställer avdelningschefer på ledningen svarade en intervjuperson så 
här: 
”Ökade befogenheter har troligen underlättat arbetet…” 
Avdelningscheferna anser att de har ett stort ansvar för att få sina respektive medarbetare att 
prestera enligt ledningens bestämda normer. De beklagar att de inte har befogenheter i samma 
utsträckning som det ansvar de blivit tilldelade. Detta beror på att de inte har budgetansvar, 
vilket har lagts på chefsnivån ovan dem.  
6.1.3 Hur skulle du beskriva din relation till dina underställda? 
När jag frågade om relation till underställda sa en intervjuperson att hon har ett antal 
medarbetare i sin grupp som skulle klara av ett bestämt antal uppgifter. Om någon blir sjuk i 
gruppen har hon ingen möjlighet att ta in en vikarie som ersättare för den frånvarande 
medarbetaren utan måste klara ut situationen på något annat sätt. Konsekvensen blir att de 
övriga medarbetarna får arbeta med flera arbetsuppgifter. Medarbetarna mår inte bra och hon 
känner sig stressad. Weber betonar starkt den enskilda handläggarens ställning, autonomi från 
externa intressen och kompetens som viktiga principer för byråkratins sätt att fungera (Styhre, 
2013). 
När det gäller vilka krav ställer avdelningscheferna på underställda svarade en intervjuperson 
så här: 
”Prestera enligt ledningens bestämda normer och vara experter...” 
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Alvesson (2015) skriver att specialisering inom byråkratin är organiserad utifrån att ett antal 
olika handläggare eller funktionärer tilldelas ett område inom vilket de ska utbildas och tränas 
till att vara experter (Alvesson, 2015). 
När jag ställde fråga är dessa krav direkt från ledningen svarade en intervjuperson så här: 
”Ja, ledningen tycker att vi ska förverkliga organisationens mål tillsammans med sina 
medarbetare” 
De flesta avdelningschefer anser att de ska vara ett stöd för medarbetarna, att handledda och 
främja samarbetet i gruppen samt att stötta medarbetare. Att leda och fördela arbetet är också 
viktigt del av deras arbete. När jag frågade om hur avdelningschefer anpassar kraven från 
ledningen gentemot underställda, svarade en avdelningschef så här: 
”/…/. motivera och genomdriva beslut.” 
Det gäller att vara tydlig med vilka intressen som är organisationens grund, inflytande genom 
att betona allas värde och delegera ansvar till medarbetare, där medarbetarna känner sig 
integrerade. När det gäller om vilka krav ställer underställda på en avdelningschef, de flesta 
avdelningschefer svarade så här: 
”Att blir bra coach! Chefen måste inte vara specialist men ska ha kunskap om verksamheten 
för att kunna sätta sig in i medarbetarnas problem. Chefen kommer även att behöva vara 
lyhörd och inkännande, men samtidigt ha förmåga att utöva styrning och kontroll över sina 
medarbetare.” 
Alvesson (2015) menar att coachande ledarskap handlar om att frigöra och utveckla 
inneboende potential samt att via stöd hjälpa individer att förbättra sina prestationer och att 
utveckla sin personliga effektivitet och växa som människan (ibid). 
En annan intervjuperson svarade: 
”Chefen förväntas uppmärksamma alla medarbetarna som arbetar i organisationen och få 
var och en att känna sig betydelsefull.” 
6.1.4 Vilken betydelse har avdelningschefens fysiska placering? 
När jag frågade om vilken betydelse har chefens fysiska placering sa en intervjuperson att 
chefens roll i förhållande till medarbetarna är det att chefen ”förkroppsligar” kontrollen. Både 
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fysiskt genom att finnas i närheten det vill säga att medarbetarna blir sedda och chefens 
uttalade roll.  
”Detta tror vi många gånger är en myt − man kan som chef sitta under samma tak men vara 
mindre tillgänglig. Kanske är medarbetarnas känsla av det "allseende ögat" större då den 
fysiska personen finns under samma tak jämfört med att chefen sitter i en annan byggnad två 
minuter bort. ” 
Flera intervjupersoner är eniga om att det finns en föreställning om att chefen är mer 
närvarande när hon/ han sitter under samma tak som verksamheten bedrivs. Reglerna inte 
behöver alltid vara nedskrivna utan kan vara traditioner som medarbetarna tar förgivna, till 
exempel att om man är chef då sitter man i samma hus som där verksamheten pågår. Problem 
kan då uppkomma vid oförutsägbara händelser och då medarbetarna inte har rutiner. Chefer 
kan även påverka utan att direkt delta. Blir arbetsplatsen för stor leder detta ofta till att man 
tillsätter fler funktioner till exempel samordnare, platsansvarig med mera. En av de 
avdelningscheferna sa så här: 
”Eftersom arbetsgrupper har blivit större till antalet, har man också skapat metod för att 
kontrollera medarbetarna på flera sätt. Till exempel genom att man måste signera att man 
tagit del av information, eller att man från ledningens sida följer olika loggar i datorsystem.” 
Hörnqvist (2012)  menade att målet inte är det enda som styr verksamheten. Även juridiska 
restriktioner, tillgänglig information, administrativa nödvändigheter, politisk 
ändamålsenlighet, ekonomiska begränsningar och personliga övertygelser formar 
organisationers verksamhet på alla nivåer. Men i den mån målgruppens beteende påverkas i 
en särskild riktning sker det i förhållande till organisationens mål. Målen beskriver inte 
resultatet utan anger principer för maktens utövande (Hörnqvist, 2012).   
Risken kring övervakningen och kontrollfrågan blir då att mellanled på uppdrag av chefen 
förväntas kontrollera och övervaka medarbetarna och rapportera det till chefen. En av 
intervjupersonerna framhåller att om en avdelningschef sitter nära personal att det är lättare 
för personalen att komma till avdelningschefen för spontana besök och frågor. De spontana 
besöken kan exempelvis innefatta såväl privata samt arbetsrelaterade problem. Han har sitt 
kontor precis bredvid personalens samlingslokal medan vissa avdelningschefer har sitt kontor 
i en annan byggnad.  
En av de intervjupersonerna yttrar sig så här: 
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"I chefsrollen ingår det som en del av arbetsuppgifter att utöva kontroll och övervakning av 
medarbetarna för att se till att de gör vad som förväntas - arbetar mot uppställda mål. 
Storleken på arbetsplatsen är en viktig aspekt kring övervakning och kontroll. Blir 
arbetsplatsen för stor leder detta ofta till att man tillsätter fler funktioner. Risken kring 
övervakningen och kontrollfrågan blir då att den tillsatta funktionen blir ett mellanled som på 
uppdrag av chefen förväntas kontrollera och övervaka medarbetarna och rapportera det till 
chefen." 
Avdelningscheferna har arbetsuppgift att övervaka och kontrollera medarbetarna. Steven 
(2004) menar att en sådan makt dessutom är, åtminstone idealt sett, inaktiv. Den utnyttjar den 
panoptiska övervakningen för att göra fången ständigt medveten om att man kan se honom 
(Steven, 2004). En av de intervjupersonerna säger så här: 
”Övervakningen kan skapa misstro. Det är därför viktigt att tänka på att endast använda sig 
av nödvändig övervakning och kontroll.” 
Skälen till övervakningen och kontroll måste väga tyngre än medarbetarens rätt till integritet. 
Steven (2004) skriver om man är medveten om övervakningen då det fungerar automatiskt 
(ibid). 
En av intervjupersonerna säger så här: 
”Jag tror att man som chef - oavsett fysisk placering, ska övervaka och kontrollera till viss 
gräns och låta medarbetarna få ta eget ansvar, skapa värden som till exempel tillit." Det 
gäller att vara tydlig med vilka intressen som är organisationens grund..." 
Organisationen kan påverka ledarskapet genom att sätta gränser för vad som är tillåtet eller 
inte. Chefen har i och med sin ledarroll stor påverkan på medlemmarnas integritet. Alvesson 
(2015) menade att involvering och deltagande sågs som centralt nu, i stället för att syssla med 
direktiv, uppföljning och lydnad (Alvesson, 2015).  
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7. Diskussion och slutsats 
Min studie visade att en avdelningschef har, som tidigare framkommit, stora krav på att få 
verksamheten att fungera. Avdelningschefen fungerar som effektiv påverkan mellan olika 
intressenter och intressen. Faktorer som till exempel förhållanden till berörda parter, vem som 
för fram idéer som utgör underlag för beslut, när det gäller att uppnå bestämda politiska mål 
eller en planerad budget. Politikerna ställer krav på målprestation och besparingar, mot 
medarbetarnas behov på en smidigare arbetsorganisation och ett ökat medbestämmande. Som 
Steven (2004) skriver är det inte möjligt att i detta sammanhang behandla frågan huruvida 
effektiv påverkan utgör en form av makt och inflytande. Han menar vidare att för hans egen 
del är han benägen att svara ja och nej på den frågan. Ja, eftersom den utgör en form av 
betydelsefull påverkan: A får B att göra eller tänka något som denne i annat fall inte skulle ha 
gjort eller tänkt. Nej, eftersom B självmant godtar A:s skäl, vilket gör det frestande att säga att 
det inte är A utan A:s skäl eller B:s godtagande av dem, förorsakar B:s ändrade handlings-
eller tänkesätt (Steven, 2004). 
Som jag tolkar Styhres (2013) teori om byråkrati ses byråkrati som den vanligaste 
organisationsformen i vårt samhälle. I Webers perspektiv är det ackumulerandet av 
ekonomiska resurser och rikedomar som är drivkraften bakom byråkratin. När jag jämför 
Region Kronoberg med Webers idealtypiska byråkratimodell så finns det två centrala 
komponenter. För det första finns auktoriteten inom Region Kronoberg, det vill säga att det 
finns överordnade som har beslutsrätten. För det andra så bygger byråkratier på expertis inom 
väldefinierade områden (Styhres, 2013). 
Avdelningschefer måste ha förmåga att anpassa sig till behov från både medarbetare och sin 
chef. Även kommer att behöva vara lyhörd och inkännande, men samtidigt ha förmåga att 
utöva styrning och kontroll över sina medarbetare. Det är svårt att klara av en viss mängd 
ansvar när man inte samtidigt har motsvarande mängd befogenhet. Det krävs då att kunna 
acceptera att man som avdelningschef ska kunna gå till sin överordnade chef och be om 
verktyg för att klara av sin del av det ansvar som befattningen omfattar. Att man dessutom 
kräver att man som avdelningschef är flexibel och anpassningsbar. Avdelningschefen får se 
sig som en serviceinrättning både till sina medarbetare och sin överordnade chef i form av 
kontrollant, informatör, medmänniska och coach (Alvesson, 2015). Alvesson (2015) menar att 
coachningen kan ske via planerade formella coachningssessioner eller ad hoc och informellt. 
Den coachande chefen fokuserar på medarbetaren på ett empatisk sätt för att förstå 
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medarbetarens känslor och perspektiv på fakta. Samtidigt kan coachning ses som ett uttryck 
för framväxten av en terapeutisk chefskultur som betonar betydelsen av att lyssna, ge positiv 
feedback och bekräftelse men hamnar lätt i konflikt med en verklighet som innefattar 
förväntningar och krav på terapi och identitetsbekräftelse (Alvesson, 2015). 
Avdelningschefens roll är viktig för att leda medarbetarna mot uppsatta mål. För att använda 
en metafor så behövs det en dirigent i symfoniorkestern för att få fram det bästa möjliga 
resultat och att individerna "synkar" med varandra efter ett visst uttalat mönster. Weber menar 
att när väl byråkratin har etablerats i ett samhälle så är den nästan omöjlig att avskaffa; den 
blir så att säga synonym med det samhälle inom vilket den har etablerats (Styhre, 2013). 
I offentliga sektorn finns det lagar som beskriver syftet med verksamheten men trots det är det 
enligt intervjupersonerna att detta inte alltid är tydligt för alla medarbetare. 
Avdelningschefens roll i förhållande till medarbetarna är att avdelningschefen 
”förkroppsligar” kontrollen. Både fysiskt genom att finnas i närheten (medarbetarna blir 
sedda) och via organisationens struktur och chefens uttalade roll. Avdelningschefens roll är 
betydelsefulla för att leda relationerna mellan individerna i organisationen för att uppnå mål.  
Som Steven (2004) skriver så påverkar vi ständigt varandra på ett otal olika sätt: maktbegrepp 
och de närbesläktade begreppen tvång, inflytande, auktoritet och så vidare ut vissa former av 
sådan påverkan, som på ett eller annat sätt anses betydelsefulla. Varje syn på makt som ska 
vara möjligt att tillämpa i analysen av sociala förhållanden måste kunna svara på frågan: ”vad 
räknas som betydelsefullt?” vad gör A:s påverkan på B betydelsefull? Sedan begreppet om 
makt definierats på detta sätt kan det tolkas och tillämpas på olika sätt (Steven, 2004). Alla 
människor blir påverkade av kontroll. Vi möter olika former av kontroll överallt i samhället, 
inte enbart på våra arbetsplatser. Vi är övervakade och kontrollerade av till exempel kameror 
på vissa offentliga platser, i affärer med mera. I dagens samhälle kanske man kan dra 
paralleller med det ”allseende ögat” och våra fartkameror på vägarna. Alla är inte aktiva men 
det vet inte bilisten som kör förbi aktuell kamera men sänker ändå farten i en känsla av att 
vara sedd. Vi har i dagens samhälle blivit mer vana vid att bli övervakade och kontrollerade i 
vårt liv än vad vi varit tidigare. Vi upplever att normen i stort i samhället har förändrats och 
det är idag mer accepterat att använda olika typer av kontroll än den fysiska. 
Avdelningschefen förkroppsligar kontrollen på arbetsplatsen då hon eller han är fysisk 
närvarande eller när medarbetare tror att chefen är nära. Även då man tror att man är 
kontrollerad och övervakad på andra sätt såsom teknologi med mera påverkar det människans 
sätt att bete sig, i detta fall medarbetare. De beter sig på ett sätt som de tror de förväntas göra. 
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De gör som chefen vill om de tror att de är övervakade. Kontroll och övervakning är några 
delar av avdelningschefens arbetsuppgifter. Övervakningen kan skapa misstro. Det är därför 
viktigt att tänka på att endast använda sig av nödvändig övervakning och kontroll, att göra en 
etisk övervägning för att så lite som möjligt skapa misstro och kränka integriteten hos 
medarbetarna. Foucault menar att makt är förmågan att kontrollera eller skapa ett visst 
beteende, antingen direkt genom disciplinär fångvård eller indirekt genom avskräckande och 
varnande exempel. Bestraffning uppfattas således som ett medel för att kontrollera 
individernas kroppar och genom dem samhällskroppen (Steven, 2004). Skälen till 
övervakningen och kontroll måste väga tyngre än medarbetarens rätt till integritet.  Detta är 
inget som man idag talar högt om i arbets- och befogenhets beskrivningar eller vid 
anställningsintervjuer. Kanske klingar dessa ord negativt? Eftersom kontroll och övervakning 
handlar om makt kan vilket betraktas mer positivt eftersom det även betyder energi, kanske ett 
annat begrepp som klingar mer positivt skulle talas mer om vilket skulle göra att man mer 
öppet vågade titta på dessa frågor om övervakning och kontroll. Det kan föra med sig en 
känsla av ökad säkerhet, bekvämlighet och kan till och med skydda medarbetarna från faror 
och ohälsa i arbetsmiljön. Med det är också risk för känsla av att inte vara betrodd och 
kompetent, samt inskränkning på integriteten. Foucaults insats har därför föga överraskade 
sagts bestå i att han undergräver modellen av den rationella, oberoende moraliska aktörer. 
Detta ideal bör inte uppfattas som ett tecken på dominansens frånvaro, utan snarare som en av 
dominansens mest grundläggande verkningar, det vill säga att makten finns överallt och inga 
personer kan formas oberoende av dess verkningar (ibid). Det finns en föreställning om att 
chefen är mer närvarande när han/hon sitter under samma tak som verksamheten bedrivs. 
Detta tror vi många gånger är en myt som – man kan som chef sitta under samma tak, men 
vara mindre tillgänglig. Kanske är medarbetarens känsla av det ” allseende ögat” större då den 
fysiska personen finns under samma tak jämför med att chefen sitter i en annan byggnad 
några minuter bort. Steven (2004) menar att Foucault ger generell giltighet åt denna 
iakttagelse. Foucault tecknar bilden av ett övervakningssamhälle eller disciplinsamhälle och 
han menar att det inte är förvånande att fängelserna liknar fabriker, skolor, kaserner, sjukhus 
och att de liknar ju alla fängelser. Som han skriver är Panopticon ett diagram för 
maktmekanismen i dess idealiska form och om man bortser från alla hinder, motstånd, kan det 
varpå det avser att fungera förklaras som ett rent arkitektoniskt och optisk system som i själva 
verket utgör det en bild av en politisk teknologi som kan och bör skiljas från allt specifikt 
användningssätt (ibid). 
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9. Bilagor 
Bilaga 1 
Till Verksamhetschef på xxxx 
Hej! 
Jag heter Njegoslav Babic och jag skriver en Magister uppsats i sociologi vid Lunds 
universitet med syfte på avdelningschefens agerande i organisationer som ett instrument att nå 
givna mål som har sin utgångspunkt i lagar, politik och vad ledningen anser viktigt. 
Jag vill informera Dig som kommer att delta i min intervju att Du kommer att vara helt 
anonym. Inga namn eller verksamheters namn kommer att framgå i uppsatsen. Det är frivilligt 
att delta och Du kan när som helst avbryta intervju och välja att inte delta utan att förklara 
varför. 
 
 
Jag hoppas vi får träffas! 
Njegoslav Babic 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
29 
 
Bilaga 2 
Intervjuguide 
Bakgrundsfrågor: 
→ Namn? 
→ Ålder? 
→ Hur länge har du arbetat? 
→Vad har du arbetat med tidigare? 
1. Kan du beskriva dina arbetsuppgifter inom verksamheten?  
→Hur utför du dina arbetsuppgifter? 
→Känner du att du kan göra ditt jobb effektivt? 
→ Vem bestämmer dina arbetsuppgifter? 
 →Vilka svårigheter upplever du i din yrkesroll? 
2. Hur är din relation till ledningen? 
→Vad för krav har du på dig från ledningen? 
→Har du förtroende for sin närmaste chef? 
→Hur arbetar du med dessa krav? 
→Ställer du krav på dem? 
3. Hur skulle du beskriva din relation till dina underställda? 
 →Vilka krav ställer du på dem? 
 →Är dessa krav direkt från ledningen? 
 →Anpassar du kraven från ledningen gentemot dina anställda. 
 →Vilka krav ställer dina anställda på dig? 
4. Vilken betydelse har chefens fysiska placering? 
5. Finns det något du vill tillägga eller något som du tycker att jag missat att fråga om? 
